











































































if  governments  alone  could  be  effective  then  the  problem  of  poverty  would  have  been 
solved  long  ago.  In  fact,  governments  can  be  inefficient,  slow,  prone  to  corruption, 
bureaucratic, and self‐perpetuating.  Similarly, nonprofit organizations working alone have 
proven to be incapable of solving social problems, as they usually rely on a steady stream of 
donations.  When  these  funds  fall  short,  the  good  work  stops.  Nor  have  multilateral 
institutions achieved much in attaining their professed social goals. Like governments, they 


















































costs,  so  as  to  achieve  self‐sustainability
1  while  at  the  same  time  achieving  their  social 
objective. The owner never intends to make a profit for himself (there are no dividends), 
although he is entitled to get his money back if he so wishes. Rather than being passed on to 





































The  mission  as  defined  could  not  be  fulfilled  through  a  simple  replication  of  Danone’s 














Danone’s  conventional  business  model  is  similar  to  that  of  most  fast‐moving  consumer 
goods (FMCG) producers. Its value proposition is focused on high‐end products benefiting 





In  order  to  meet  GDFL’s  objectives  a  new  business  model  had  to  be  built.  There  are 
similarities here with business model innovation, which is about generating new sources of 












































interest  within  a  week.  However,  despite  evidence  provided  by  several  other  similar 
experiences, conventional bankers continued to be reluctant to consider poor people as 
potential  customers.  This  eventually  led  to  the  creation  in  1983  of  the  Grameen  Bank 
(Grameen means “village”), within the framework of a new law made especially for this 



























including  the  belief  that  loans  cannot  be  made  without  collateral  and  that 
‘entrepreneurship’  is  a  rare  quality.  Grameen  Bank  and  other  institutions’  experiences 
confirm  that  entrepreneurial  ability  is  practically  universal.  Furthermore,  the  new  value 













































European  factory.  To  meet  the  objective  of  selling  each  unit  of  Shoktidoi  at  8  BDT,  a 










had  to  find  an  alternative  to  its  conventional  retail  distribution.  Door‐to‐door  sales  are 
ensured by the “Grameen Ladies”. Although illiterate, these women are trained to deliver a 
nutritional  message  and  receive  a  commission  for  each  yogurt  they  sell;  they  are  not 




























among  actors.  Thus  collaborative  organizations  gain  access  to  new  resources  which 
otherwise  they  would  have  needed  to  either  develop  alone  or  purchase.  The  main 
advantage of such an agreement therefore lies in the pooling of resources and knowledge 
leveraged  by  the  partners,












ownership  of  Grameen  Phone  resides  with  just  two  companies:  Telenor  (62%),  the 
Norwegian  incumbent  telecommunications  company  with  a  total  2008  turnover  of  $4.8 














By  the  middle  of  2007,  Grameen  Phone,  run  by  experimented  Telenor  managers,  had 











social  business  by  giving  the  poor  the  majority  of  shares  in  the  company,  letting  them 
benefit  from  the  soaring  profits.  But  Telenor  refused  to  sell  its  shares  in  this profitable 









experience  in  food  production,  and  the  joint  venture  made  it  possible  to  extend  its 
operations. In addition to these two partners, the Swiss‐based nutrition organization GAIN
14 
helped  to  develop,  test  and  validate  the  program  to  ensure  that  the  poor  people  of 
Bangladesh  enjoyed  meaningful  health  benefits  from  the  new  product.  Through  this 




















learning  occurs  mainly  in  the  preliminary  phase  of  the  diagnosis:  analysis  and  studies 






















access  to  drinking  water  for  vulnerable  people  living  in  urban  areas,  but  it  had  not  yet 
reached isolated rural areas. Veolia Water’s conventional business model, as for other water 
service operators in developed countries, consisted in recycling and purifying unclean water 











the  US  or  Europe,  but  would  nonetheless  meet  World  Health  Organization  standards. 
Second, three different water access modes needed to be implemented: inside people’s 
homes, at the village’s public drinking fountain, or by distributing water cans. The latter are 










































all  cases,  conventional  wisdom  needs  to  be  challenged,  partnerships  pay  and  the 
experimentation process provides a good road map before rolling out the concept. Those 
are  just  some  examples  of  the  27  organizations  the  Grameen  Bank  has  contributed  to 

















































researchers  still  argue about  the  existence  of  a  positive,  negative  or  neutral  link.  These 








debate  remains.  Friedman’s  advocates  would  argue  that  such  a  positive  financial 
contribution is not necessarily consistent with maximization of shareholders’ wealth. As the 
CEO of a publicly held company, Danone’s Riboud is answerable to his shareholders, but he 






















traditional  financial  profit  generation  towards  social  profit  generation.  This  is  possible 
because only social profit‐oriented shareholders are involved in the project, but it makes the 
design of the business model more difficult since it is focused not only on financial profit but 















the  use  of  sophisticated  machinery  in  order  to  create  employment  and  avoid  recurrent 
equipment  maintenance  problems.  When  the  factory  reaches  its  maximum  production 
capacity in three years, it will employ approximately 50 people full time.  Furthermore, GDFL 
plans on creating 3,000 micro‐farms, and the Grameen Ladies have increased their income 













specific  milieu  respecting  hygrometric  and  temperature  constraints.  Furthermore,  the 
rickshaw vans used in distribution of the production do not use any natural gas or oil.  
The GDFL example shows that social and environmental goals do not necessarily conflict 




































lead  people  to  donate  billions  of  dollars  to  charity,  to  launch  NGOs  and  non‐profit 
organizations, to volunteer countless hours to community service, and (in some cases) to 
devote their careers to relatively low‐paid work in the social sector. The same drivers will 
lead  many  to  create  social  businesses,  once  this  new  path  is  widely  recognized  and 
understood.  















other  to  become  a  stronger  social  force.  For  all  those  reasons,  there  should  be  a 
proliferation of social businesses through new or duplication of business models.  
Generally speaking, social business is the missing piece of the capitalist system. Introducing 











































































































































































Value proposition  •  High‐end products 
•  Emphasis on lifestyle  
•  Strong  brand  name  through 
advertisement 
•  Low price 
•  Fulfillment  of  basic  nutritional 
needs  
•  Grameen Brand Image 
Value constellation  •  Centralized  purchasing  and  
production (economies of scale) 






















social  entrepreneurs,  but  not  all  social  entrepreneurs  are  engaged  in  social  businesses.  There  is  also  a 























components  are  usually  distinguished  among  the  plethora  of  definitions  of  a  “business  model”:  the 
product/service proposed to customers, the way the company organizes so as to deliver this product and 
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